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O processo orçamentário é uma etapa de planejamento de uma organização em que os aspec-
tos com relação à cultura empresarial precisam ser observados. O ensaio teórico teve como 
objetivo analisar os estudos empíricos que relacionam a cultura organizacional e o processo 
de planejamento e controle orçamentário, em que se buscou identifi car as variáveis de cultura 
organizacional, do processo de orçamento e o método de pesquisa. Os artigos continham as 
palavras culture e accounting, culture e budget, culture e budgeting control system no título, 
resumo ou palavras-chave. O termo culture e os demais deveriam estar mencionados de forma 
articulada. Observou-se convergência nos pontos: variáveis da cultura nacional e organiza-
cional; em algumas variáveis do processo de orçamento, como o planejamento; participação 
no orçamento; ênfase no orçamento; desempenho geral e desempenho gerencial; método de 
pesquisa, por meio de elaboração de hipóteses e na utilização de adaptações de instrumentos de 
outros autores. O ensaio teórico serve como ponto de partida para futuras pesquisas. 
Recebido em: 22/08/2010 Aceito em: 04/05/2011 2ª Revisão: 31/08/2011
Sistema de Avaliação: Double Blind Review
Editor Científi co: Amaury José Rezende
The budget process is a planning stage of an organization where the aspects related to the busi-
ness culture need to be observed. The theoretical essay aims to analyze the empirical studies 
that relate to organizational culture and the process of planning and budget control, which 
sought to identify the variables of organizational culture, budget process and research method 
used. Articles contained the words culture and accounting, budget and culture, culture and 
budgeting control system in the title, abstract or keywords were selected. The term culture 
and the others should be mentioned in coordination. It was observed convergence in the fol-
lowing points: national and organizational culture variables; some variables in the budget 
process, such as planning; budget participation; budget emphasis- overall performance and 
management performance; research method, through the hypotheses formulation and using 
instruments adaptations from other authors. This theoretical essay serves as a starting point 
for future research.
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1. INTRODUÇÃO
O processo orçamentário é uma etapa de planejamento de uma organização em que 
os aspectos com relação à cultura empresarial, a qual envolve a história e o contexto social 
da organização nos ambientes internos e externos, devem ser observados (LUNKES, 2003; 
LIMA; JORGE, 2007). Nesse sentido, White, Varadarajan e Dacin (2003) afi rmam que a cultura 
organizacional infl uencia as percepções de controlabilidade, proporcionando um contexto 
cognitivo para os tomadores de decisão.  
Na perspectiva de identifi car como os investigadores estão conduzindo seus estudos sobre 
a relação entre a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orçamentário, 
elaborou-se a pergunta norteadora desta pesquisa: quais as convergências e divergências entre 
os modelos utilizados na literatura internacional?
Neste contexto, propõe-se um ensaio teórico com objetivo de conhecer os estudos 
empíricos que relacionam a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle 
orçamentário na literatura internacional. Busca-se identifi car as variáveis de cultura 
organizacional e do processo de orçamento apresentadas, além do método de pesquisa utilizado 
nos artigos.
Para realização do estudo, foi efetuada uma busca no Portal de Periódicos da CAPES 
(Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior), nas Bases de Dados Blackwell, 
Cambridge, Emerald, ISI – Web of Knowledge, JSTOR, Sciense Direct, Scopus, e Wilson para 
localizar os artigos, no período compreendido entre 01 de dezembro a 14 de dezembro de 2009. 
Os artigos de interesse para a presente pesquisa foram os que apresentassem as palavras culture 
e accounting, culture e budget e culture e budgeting control system no título, no resumo ou nas 
palavras-chave. Sendo que o termo culture e os demais termos deveriam estar mencionados de 
forma articulada.
O trabalho justifi ca-se pela importância do estudo mediante um aprofundamento da 
relação entre a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orçamentário, 
assim como o conhecimento das possíveis similaridades e diferenças dos modelos, das variáveis 
e dos métodos de pesquisa, de forma a delinear futuros trabalhos nesta área. 
Além desta introdução, apresenta-se, na segunda parte, uma revisão da literatura, que 
procura ressaltar as principais referências relacionadas ao tema de pesquisa. Os procedimentos 
metodológicos são expostos na terceira parte, seguido da análise e da discussão dos dados e, por 
fi m, apresenta-se as considerações.
2. MARCO TEÓRICO DE REFERÊNCIA
Apresenta-se a seguir o marco teórico sobre os temas cultura organizacional e processo 
de planejamento e controle orçamentário.
2.1 Cultura organizacional
Considerando as organizações como sistemas socialmente instituídos, compartilhados 
e apoiados por seus membros, tem-se um padrão de integração que revela algo profundamente 
enraizado, ou seja, a cultura organizacional, cujos estudos, a partir da década de 70 do século 
passado, começaram a ganhar profundidade (SMIRCICH, 1983).
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Vários autores estudaram a cultura organizacional como Pettigrew (1979), Smircich 
(1983), Schein (1984), Trice e Beyer (1984), Trompenaars (1994) e Fleury et al. (2007). Dentre 
os trabalhos, Schein (1984) é o autor mais citado na abordagem organizacional no que se refere 
ao conceito de cultura organizacional. Para o autor, cultura organizacional é:
O conjunto de pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu 
ao aprender como lidar com os problemas de adaptação externa e integração interna 
e que funcionaram bem o sufi ciente para serem considerados válidos e ensinados a 
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses 
problemas (SCHEIN, 1984, p. 3).
As características da cultura tornam-se gradualmente evidentes à medida que a 
pessoa se incorpora aos padrões de interação organizacional, da linguagem usada, dos temas 
explorados nas conversas e dos rituais que fazem parte do dia-a-dia da organização (BERGER; 
LUCKMANN, 1967). 
A cultura organizacional pode ser caracterizada pelo comportamento coletivo e social 
de seus membros. Os comportamentos coletivos apresentam especifi cidades diferentes da 
simples soma dos comportamentos individuais, pois, quando entendido de forma coletiva, o 
comportamento assume uma totalidade que transcende a simples soma das partes (ZAGO, 2000). 
A perspectiva cultural abarca as variáveis internas da organização, seu sistema de autoridade, 
incluindo as estruturas de autoridade formal, sistemas de controle, estruturas de tarefas e regras 
da organização.
Nesse sentido, a cultura nas organizações se refl ete na maneira como as pessoas executam 
as tarefas, defi nem os objetivos e administram os recursos necessários para atingir os mesmos. 
A cultura afeta o modo como as pessoas tomam decisões, pensam, sentem e agem em resposta 
às oportunidades e ameaças que afetam a organização (BARTHORPE; DUNCAN; MILLER, 
2000).
As dimensões de cultura de Hofstede (1980) são o individualismo versus coletivismo, 
que se distingue tanto ao nível nacional como de culturas organizacionais. Nas sociedades 
individualistas, prevalece o interesse do indivíduo sobre o interesse do grupo, e nas sociedades 
coletivistas, prevalece o interesse do grupo. No entendimento de Hofstede (1980) o individualismo 
é uma oposição ao coletivismo. O coletivismo valoriza ter oportunidades de treinamento, ter 
boas condições de trabalho e usar as habilidades no trabalho. Nas sociedades individualistas, 
torna-se necessário praticar uma gestão individualizada. 
A dimensão distância de poder está diretamente relacionada com a forma encontrada por 
diferentes sociedades para lidar com a questão de gerir as desigualdades entre os indivíduos. 
Em uma empresa, representa a distribuição de autoridade e a centralização da tomada de 
decisões, ou seja, quanto mais centralizada for a tomada de decisões, maior será a distância de 
poder. Superiores e subordinados consideram-se desiguais entre si, quando se trata do contexto 
de grande distância hierárquica. Hofstede (1980) afi rma que “as organizações maximizam a 
centralização de poder num grupo restrito de pessoas”. Num contexto de pequena distância 
hierárquica, subordinados e chefes consideram-se iguais por natureza.
A dimensão masculinidade versus feminilidade nas sociedades tidas como masculinas 
consiste em oferecer mais oportunidades de reconhecimento, promoção e possibilidades de 
enfrentar novos desafi os. Numa cultura defi nida como feminina, consiste em oferecer mais 
oportunidades de ajuda mútua e de contatos sociais. Por sua vez, nas culturas masculinas, o 
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chefe toma as suas decisões sozinho, com base em fatos, mais do que apoiado na decisão grupal 
(HOFSTEDE, 1980).
A dimensão aversão à incerteza analisa a extensão da ansiedade e inquietação que as 
pessoas sentem ao encarar situações inesperadas ou incertas. “O sentimento de incerteza e 
as formas de enfrentá-lo fazem parte de herança cultural da sociedade, sendo transmitido e 
reforçado pelas instituições de base, como a família, a escola e o Estado” (HOFSTEDE, 1991, 
p. 133). 
Conforme Barros e Prates (1996, p. 49), “Hofstede estabeleceu uma dimensão cultural 
que denominou aversão à incerteza para caracterizar a maneira como as sociedades se comportam 
em relação ao desconhecido, que gera incertezas e riscos”. A gestão da incerteza faz parte de 
todas as instituições em todos os países, pois o ser humano tem a ansiedade de não saber o que 
irá acontecer no dia de amanhã, dada a incerteza do futuro (HOFSTEDE, 1980). Assim, as 
pessoas de diferentes culturas têm comportamentos de risco diferentes quando expostas a uma 
mesma situação de decisão.
Nos seus estudos, Hofstede (1980) evidenciou que as características culturais de cada 
uma das fi liais eram fortemente infl uenciadas pelos valores nacionais, predominantes nos 
países onde essas fi liais estavam instaladas. Nos estudos revelou que os valores culturais locais 
infl uenciam a cultura organizacional. Hofstede (1991)  incluiu a dimensão orientação de longo 
prazo versus orientação de curto prazo; na prática, a dimensão opõe uma orientação a longo 
prazo face a uma orientação a curto prazo.
2.2 Processo de planejamento e controle orçamentário
O processo de controle orçamentário proporciona o feedback para orientar os gestores 
sobre estar ou não sendo percebidos como tendo adequado desempenho, e também para a 
reorientação de suas atividades e prioridades, alimentando o próprio processo de planejamento 
(FREZATTI et al., 2010). Sendo assim, “um bom controle orçamentário requer o estabelecimento 
de sistemas e rotinas para assegurar uma clara distinção entre os objetivos dos diversos gestores 
e dos diversos centros de responsabilidade da organização” (FREZATTI et al., 2010, p. 386).
Por sua vez, os sistemas de controle gerencial infl uenciam o comportamento das pessoas 
e a cultura organizacional é o fator interno mais importante que infl uencia a congruência de 
objetivos (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001).
Wickramasinghe e Hopper (2005) comentam que os trabalhos conduzidos por Geert 
Hofstede infl uenciaram a pesquisa contábil sobre as diferenças dos sistemas de contabilidade 
gerencial de acordo com as dimensões da cultura de um país, conhecidos como o coletivismo, 
masculinidade, distância de poder e aversão à incerteza.
Awasthi, Chow e Wu (1998) observaram que nos trabalhos em equipe, os indivíduos 
de origem norte-americana selecionavam medidas de desempenho que restringiam as ações 
individualistas e tomavam decisões sobre o gasto de recursos que promoviam um comportamento 
voltado à equipe, assim como reconheciam que suas ações exigiam cooperação para maximizar 
as recompensas, comparativamente ao grupo de indivíduos de origem chinesa.
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Nesse sentido, as variações de como o orçamento é utilizado pelas empresas podem ser 
explicadas pelo exame de infl uências externas à organização e que explicam o comportamento 
de um grupo, como também pelo exame dos aspectos do contexto corporativo, ou seja, ao 
ambiente de trabalho interno da corporação (MERCHANT, 2007).
Nessa perspectiva, conforme mencionado no trabalho de Frucot e Shearon (1991) a 
cultura infl uencia as organizações por meio das estruturas sociais, tais como leis e sistemas 
políticos e também por meio dos valores, atitudes, comportamento, objetivos e preferências dos 
participantes. Assim, a visão sobre a realidade dos membros de um grupo deverá afetar a sua 
percepção do processo orçamentário e os valores sobre a participação nesse processo. 
Por exemplo, empresas multinacionais podem modifi car os seus sistemas de controle 
de gestão incluindo sistemas de orçamento para melhor atender as culturas nacionais em que 
operam (DOUGLAS; WIER, 2005). Frucot e Shearon (1991) mencionam que quando uma 
técnica de gestão como a participação na elaboração do orçamento é introduzida em um novo 
ambiente cultural, a aplicação é mais bem-sucedida quando introduzida por gestor local.
Ao examinar a infl uência da cultura sobre as práticas de controle orçamentário, 
principalmente em empresas multinacionais, os gestores poderiam compreender como os 
processos e as práticas do orçamento diferem entre os países, em função das diferenças de 
normas compartilhadas entre os indivíduos de um grupo, já que “as normas culturais são uma 
precondição para a predisposição humana, comportamentos e práticas” (UENO; SEKARAN, 
1992, p. 660).
3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
O ensaio teórico enquadra-se como pesquisa descritiva, pois “os planos de pesquisa 
descritiva em geral são estruturados e especifi camente criados para medir as características 
descritas em uma questão de pesquisa” (HAIR Jr. et al., 2005, p. 86). Em relação aos 
procedimentos, enquadra-se como pesquisa bibliográfi ca e quanto ao método se caracteriza 
como qualitativo, de acordo com Richardson et al. (1999, p. 90) “a pesquisa qualitativa pode ser 
caracterizada como a tentativa de uma compreensão detalhada dos signifi cados e características 
situacionais [...]”.
Para a realização do estudo, em um primeiro momento, efetuou-se a pesquisa no Portal 
de Periódicos da CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior) da 
seguinte forma: 1) defi niu-se que a pesquisa seria realizada nas Bases de Dados: Blackwell; 
Cambridge; Emerald; ISI – Web of Knowledge; JSTOR; Sciense Direct; Scopus; e Wilson, 
porque essas bases apresentam as principais publicações na área de Ciências Sociais Aplicadas; 
2) selecionou-se os artigos de interesse para a presente pesquisa por meio das palavras culture e 
accounting, culture e budget e culture e budgeting control system no título, resumo ou palavras-
chave. Defi niu-se que os termos de busca deveriam estar mencionados de forma articulada e 
encontrou-se 40 artigos disponibilizados em texto completo.
Em um segundo momento, buscou-se identifi car os modelos, as variáveis e os métodos 
de pesquisa utilizados pelos autores. Entre os artigos selecionados, 29 artigos abordaram o 
tema de forma tangencial, sendo que esses a partir deste momento foram desconsiderados para 
Cultura Organizacional e o Processo de Planejamento e Controle Orçamentário
RCO, Ribeirão Preto, SP,  v. 5, n. 13, p. 9-19, set-dez 2011                www.rco.usp.br
9
a continuidade da análise.
 
4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
Na sequência apresenta-se um detalhamento dos artigos analisados. No trabalho de 
Frucot e Shearon (1991) foram selecionados gestores do México, por oferecer um interessante 
contraste cultural com os EUA nas dimensões identifi cadas por Hofstede (1980): aversão à 
incerteza e distância de poder, que são relevantes para a participação no orçamento. Responderam 
o questionário 83 gerentes. Para a elaboração do mesmo foram feitas algumas adaptações de 
alguns instrumentos. O questionário desenvolvido por La Rosa (1986) abrange toda a vida do 
entrevistado, trabalho, economia, família e sociedade em geral (FRUCOT; SHEARON, 1991, p. 
87). Está dividido em cinco diferentes escalas, cada uma medindo um aspecto de internalidade 
ou de externalidade.
Os fatores testados foram agrupados em macro-nível (estrutura organizacional e 
tecnologia) e em micro-nível (estilo de liderança e personalidade). Para Hofstede (1980) a 
diversidade cultural pode desempenhar um papel infl uente no micro-nível.  
Para Frucot e Shearon (1991) o controle de gestão é uma variável de micro-nível. A 
alta posição na hierarquia dos gestores faz com que assumam um papel de liderança e, em 
decorrência disso, são mais envolvidos no processo de orçamento participativo. Frucot e 
Shearon (1991) fornecem evidências de que as diferenças culturais podem levar a diferentes 
respostas no orçamento e que vários grupos dentro de uma mesma cultura podem reagir de 
forma diferente a um sistema de orçamento específi co. O impacto do controle sobre a satisfação 
gerencial não foi signifi cativa, refl etindo uma diferença na cultura. Mas o efeito do controle 
sobre o desempenho dos gerentes de alto nível foi mais signifi cativo do que seu impacto sobre 
o desempenho dos gerentes de nível inferior. Na cultura mexicana, os resultados obtidos são 
diferentes dependendo se a empresa é controlada por estrangeiros.
Ueno e Sekaran (1992) apresentam os resultados de um de estudo sobre a hipótese 
da infl uência da cultura em seis aspectos das práticas de controle orçamentário de empresas 
nos Estados Unidos e Japão, com dados coletados por meio de questionários aplicados a 70 
empresas industriais nos Estados Unidos e 149 no Japão. Os autores consideraram seis aspectos 
do processo do controle orçamentário frequentemente pesquisados para a efi cácia do orçamento. 
Os aspectos são: 1) comunicação e coordenação nos processos de elaboração do orçamento; 2) 
planejamento de longo prazo versus planejamento de curto prazo; 3) estruturação dos processos 
de orçamento em termos formalizados de regras e procedimentos; 4) folga orçamentária, ou 
medida em que a folga é inserida no orçamento; 5) controlabilidade dos orçamentos, ou medida 
em que os gerentes são cobrados ou recebem créditos somente dos itens que estão sob seu 
controle; 6) avaliação da performance do orçamento ao longo do tempo, isto é, avaliação a curto 
e longo prazo.
Os resultados de Ueno e Sekaran (1992) indicam que a dimensão individualismo/
coletivismo parece explicar porque as empresas dos EUA em comparação com as Japonesas 
tendem usar a comunicação e a coordenação de forma mais ampla, constroem folga orçamentária 
em maior grau e utilizam avaliações de desempenho a longo prazo em menor grau.
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O´Connor (1995) coletou dados por meio de entrevistas e questionários (180 
questionários) com gerentes de indústrias de Singapura. No seu trabalho O´Connor (1995) 
declara que uma preferência cultural por um estilo de gestão específi co pode ser criado em um 
nível organizacional ou nacional. Para uma subsidiária de uma multinacional, com uma infl uência 
cultural organizacional de uma sede localizada em um país com uma cultura diferente, pode 
a questão da diferença entre culturas gerar um confl ito, mas também pode ocorrer a interação 
entre as culturas como no caso de fusões. Já para organizações com alta distância de poder, 
O´Connor (1995) considera que a participação no orçamento irá resultar em um aumento da 
ambiguidade dos papéis e uma diminuição de confi ança em relação ao superior.
Como resultado, O´Connor (1995) fornece evidências de que as diferenças de cultura 
organizacional podem levar a respostas diferentes da participação no orçamento e que a natureza 
da participação no processo foi importante na obtenção de determinados resultados. A distância 
de poder foi identifi cada como a principal determinante cultural da participação no orçamento. 
Em uma cultura de alta distância de poder, o processo de defi nição do orçamento foi relacionado 
ao reforço das relações entre superior e subordinado. A cultura organizacional pode infl uenciar 
a oportunidade de participação no orçamento.
Lau, Low e Eggleton (1995) analisaram a participação no orçamento e os estilos dos 
superiores de diversas culturas nacionais por meio de um questionário aplicado em 80 empresas 
de Singapura com mais de 100 empregados, e obtiveram 112 respostas de gerentes. Como 
principal resultado, Lau, Low e Eggleton (1995) apresentam a infl uência da cultura nacional 
sobre a participação no orçamento. As dimensões de infl uência foram individualismo e 
coletivismo, e a distância de poder das culturas nacionais dos países pesquisados. Os resultados 
reforçam a importância de se analisar o impacto da cultura sobre outros aspectos do sistema de 
gestão contábil. 
Lau, Low e Eggleton (1997) aplicaram um questionário em 80 empresas de Singapura 
com mais de 100 empregados e 62 empresas da Austrália também com mais de 100 empregados, 
foram 107 respostas de Singapura e 90 respostas da Austrália. Como resultados, encontraram 
que a participação no orçamento e a ênfase no orçamento têm relação entre a alta distância de 
poder e o baixo individualismo.
A alta participação no orçamento em situações com grandes difi culdades nas tarefas está 
associada a um melhor desempenho gerencial, segundo Lau, Low e Eggleton (1997). Alta ênfase 
no orçamento e elevada participação estão associadas a um melhor desempenho gerencial em 
situações de baixa incerteza de tarefas. Por outro lado, reconhecem a necessidade de aperfeiçoar 
o instrumento de pesquisa utilizado por meio de novas escalas.
Douglas e Wier (2005) realizaram um estudo comparativo entre gerentes dos EUA e 
da China, em que desenvolveram e testaram um modelo do efeito da cultura sobre o sistema 
de orçamento. Foram 220 respondentes do EUA e 142 respondentes da China. Os autores 
constataram que a maioria das visões organizacionais e comportamentais do orçamento deixam 
de reconhecer os componentes éticos e ignoram o papel da cultura organizacional, já que as 
diferenças culturais tem implicações para a concepção e efi cácia dos sistemas de orçamento.
No modelo de investigação, Douglas e Wier (2005) abordaram a ênfase no orçamento, 
na participação, e a criação da folga orçamentária. Os dados demonstraram a hipótese de que as 
diferenças culturais na ideologia ética relacionada com a criação da folga orçamentária somente 
por parte dos gestores dos EUA. Como resultado, indicam que as empresas multinacionais 
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podem modifi car os seus sistemas de orçamento para atender as culturas nacionais em que 
operam e uma compreensão dos custos e benefícios de tais modifi cações são necessárias para 
a tomada de decisão.
Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009) apresentaram como objetivo a análise da 
cultura como um fator explicativo da participação no orçamento e a relação no desempenho 
dos gestores, para isso utilizaram um modelo que permitiu o exame dos efeitos diretos da 
participação no orçamento sobre o desempenho e os efeitos indiretos entre a participação no 
orçamento e desempenho, seguindo o modelo LSM de Leach-Lopez et al. (2007). A amostra foi 
composta de 71 gestores sul-coreanos de empresas industriais de médio e grande porte. Como 
principal resultado, Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009) apresentam que embora haja 
forte relação entre participação no orçamento e desempenho, os mecanismos de participação 
são diferentes entre grupos distintos, devido a aspectos culturais. Indicam que a satisfação no 
trabalho desempenha um papel importante na relação entre a participação no orçamento e o 
desempenho dos gerentes. 
Etemadi et al. (2009) coletaram dados com 256 gerentes de indústrias do Irã. Encontraram 
evidências de que a aplicação de ferramentas de gestão e técnicas de contabilidade desenvolvidas 
em países ocidentais para a gestão de desempenho efi caz não é tão útil no contexto iraniano. 
Com isso, confi rmaram os efeitos da interação dos valores culturais com os sistemas de gestão 
contábil e orçamento. Tanto diferenças culturais de nível nacional como organizacional podem 
ter um impacto signifi cativo sobre os resultados da aplicação de técnicas de gestão importadas 
de outros contextos culturais complementam Etemadi et al. (2009).
Na sequência, os trabalhos de Efferin e Hopper, 2007; Yee et al. (2008); Wahyudi (2009) 
são apresentados em separado em decorrência de apresentarem características distintas dos 
demais trabalhos, pois o enfoque desses autores está direcionado mais para questões culturais 
do que para de controle além de utilizarem o método etnográfi co e entrevistas.
Efferin e Hopper (2007) analisaram aspectos sociais e culturais na gestão do controle 
em indústrias de formação chinesa-indonésia. Utilizaram o método etnográfi co combinado com 
teorias que estudam a cultura, diferenças étnicas, história, política e gerenciamento de controle, 
pois consideraram que estas teorias podem ser complementares. O interesse dos pesquisadores 
foi em analisar como a cultura chinesa infl uencia a gestão do controle.
Nesse sentido, Efferin e Hopper (2007) observam que pesquisas que tem utilizados as 
construções culturais de Hofstede (1980) tem negligenciado as questões de etnicidade e multi-
culturalismo, além do que tem dado pouca explicação sobre o que são os valores chineses, 
do porque eles surgiram, quais são os seus padrões e como eles infl uenciam os controles nas 
organizações.
Efferin e Hopper (2007) coletaram dados por meio de entrevistas, análise de documentos, 
observação participante e etnografi a, a partir de questões englobando controle de resultados, 
controle de ações, controles e valores culturais, etnias e aspectos técnicos das atividades 
organizacionais. No modelo de análise, utilizaram sete variáveis: 1) pessoas e controle; 2) 
participação; 3) controles devido à confi ança e relações pessoais; 4) recompensas e resultados; 
5) recompensas baseadas em valores; 6) incentivos como valores; e 7) planejamento de longo 
prazo.
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As dimensões de Hofstede (1980) não são adequadas para analisar a cultura chinesa, 
por esta ser formada por um conjunto diferenciado de valores, como o contexto natural 
dessa cultura com valores éticos, comportamentais, religiosos (valores descendentes do 
confucionismo), conforme mencionam Efferin e Hopper (2007). Assim, confi rmam achados de 
pesquisas anteriores que sugerem que os negócios conduzidos por indivíduos de origem chinesa 
apresentam baixa participação no orçamento, centralização da decisão, tendem a escolher 
controles subjetivos em relação a um controle objetivo e apresentam pouca orientação para 
recompensas por resultados e alto uso de recompensas grupais.
Yee et al. (2008) analisaram o impacto que a cultura japonesa tem sobre as previsões 
orçamentárias e avaliação de desempenho. Considerando a cultura japonesa diferente da cultura 
ocidental, o trabalho é uma revisão literária que busca defi nir uma agenda de pesquisa sobre a 
cultura japonesa e os processos de orçamento. Para testar o instrumento de pesquisa, realizaram 
um estudo piloto com duas entrevistas. Yee et al. (2008) buscaram conhecer os valores culturais 
japoneses, especialmente se a orientação coletivista é mantida e reforçada no âmbito das fi liais 
no exterior de empresas multinacionais japonesas. 
Como resultados, os autores apresentam evidencias sobre a alta distância de poder: 
as políticas e processos que as subsidiárias no exterior devem seguir para manter a cultura 
japonesa; o predomínio do coletivismo sobre o individualismo; e as características da dimensão 
de masculinidade. Também destacaram que os gerentes são recompensados com base no lucro 
global da empresa, em consonância com a orientação coletivista japonesa.
Wahyudi (2009) analisou os esforços de gestão de uma instituição de ensino superior 
privado da Indonésia para substituir o sistema de avaliação de desempenho, com base no controle 
pessoal e com um sistema de controle orçamentário restrito. Utilizou o método etnográfi co com 
observação participante, entrevistas estruturadas e análise de documentos.
Muitos estudos suportam a teoria de que um novo sistema poderá encontrar difi culdades 
porque contradiz uma cultura existente, afi rma Wahyudi (2009). O autor também apresenta que 
uma mudança no sistema de controle pode violar normas culturais existentes impactando as 
práticas gerenciais e os processos de decisão.
4.1  Convergências e divergências dos trabalhos analisados
Para analisar as convergências e divergências observou-se: o objetivo; as variáveis de 
cultura organizacional e as variáveis do processo do orçamento; o método de pesquisa e o 
modelo adotado nos artigos.
Quanto aos objetivos apresentados, observou-se que os oito trabalhos analisados 
apresentaram uma relação entre a cultura nacional e/ou organizacional e o processo de controle 
do orçamento, conforme havia sido determinado no critério de busca dos artigos para a pesquisa 
(quadro 1). 
Todos os trabalhos abordaram a cultura nacional e os trabalhos de O´Connor (1995), 
Douglas e Wier (2005) e Etemadi et al. (2009) também abordaram a cultura organizacional, 
usando como referências nos seus trabalhos obras de Hofstede posteriores a 1980.
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Autor (es) e Ano Objetivo
Frucot e Shearon (1991)
Analisar as diferenças culturais que afetam a identifi cação da inter-relação entre 
o controle e a participação no processo orçamentário e como elas afetam o 
desempenho gerencial e a satisfação.
Ueno e Sekaran (1992)
Analisar o papel da cultura nas preferências e diferenças das práticas de controle 
do orçamento em empresas nos Estados Unidos e Japão.  
O´Connor (1995)
Analisar as diferenças na cultura organizacional entre empresas de manufatura 
locais e estrangeiras e como afetam a participação no orçamento em um país de 
alta distância de poder (Singapura).
Lau, Low, e Eggleton 
(1995)
Analisar a participação no orçamento e os estilos dos superiores em diversas 
culturas nacionais.
Lau, Low e Eggleton 
(1997)
Investigar a interação entre ênfase no orçamento, a participação e a difi culdade das 
tarefas que afetam o desempenho de gestores da Austrália e comparar com gestores 
de Singapura.  Analisar o efeito da cultura na gestão dos sistemas de controle.
Douglas e Wier (2005)
Analisar o efeito da cultura sobre o sistema de orçamento e suas variáveis, 
considerando valores éticos.
Leach-Lopez, 
Stammerjohan e  Lee 
(2009)
Analisar a cultura como um fator explicativo da participação no orçamento e 
relação no desempenho de gestores sul-coreanos.
Etemadi et al. (2009)
Analisar o impacto da cultura organizacional na participação orçamentária e nos 
sistemas de gestão de contabilidade e desempenho gerencial de empresas do Irã.
Quadro 1: Objetivos dos artigos analisados
Com relação às variáveis de cultura (quadro 2), os trabalhos utilizaram as dimensões de 
Hofstede (1980), sendo que seis trabalhos utilizaram as quatro dimensões: 1) individualismo/
coletivismo; 2) distância de poder; 3) aversão às incertezas; 4) masculinidade/Feminilidade. Os 
trabalhos que utilizaram essas dimensões foram de Frucot e Shearon (1991); Ueno e Sekaran 
(1992); O´Connor (1995); Douglas e Wier (2005) incluíram dimensões sobre questões de ética: 
idealismo e relativismo; Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009); Etemadi et al. (2009);  Lau, 
Low e Eggleton (1995) e Lau, Low e Eggleton (1997) utilizaram apenas duas dimensões de 
Hofstede (1980): individualismo/coletivismo; e  distância de poder. 
Autor (es) e Ano Variáveis de Cultura
Frucot e Shearon (1991)
Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distância de poder; 3) 
aversão às incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.
Ueno e Sekaran (1992)
Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/ coletivismo; 2) distância de poder; 3) 
aversão às incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.
O´Connor (1995)
Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distância de poder; 3) 
aversão às incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.
Lau, Low, e Eggleton 
(1995)
Duas Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distância de 
poder.
Lau, Low e Eggleton 
(1997)
Duas Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/ coletivismo; 2) distância de 
poder.
Douglas e Wier (2005)
- Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distância de poder; 3) 
aversão às incertezas; 4) masculinidade/feminilidade. 
Dimensões sobre questões éticas; idealismo e relativismo.
Leach-Lopez, 
Stammerjohan e  Lee 
(2009)
Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distância de poder; 3) 
aversão às incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.
Etemadi et al. (2009)
Dimensões de Hofstede: 1) individualismo/coletivismo; 2) distância de poder; 3) 
aversão às incertezas; 4) masculinidade/feminilidade.
Quadro 2: Variáveis da Cultura
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As variáveis do processo de orçamento que os trabalhos utilizaram foram de quatro 
a dez variáveis distintas (quadro 3). Entre estas variáveis, o planejamento, a participação no 
orçamento, a ênfase no orçamento, o desempenho e o desempenho gerencial estão presentes em 
quase todos os trabalhos.
Com relação ao método de pesquisa (quadro 4), foram elaboradas hipóteses de pesquisa, 
variando entre quatro e dez hipóteses, com base nas teorias apresentadas nos trabalhos.
Autor (es) e Ano Variáveis do Processo de Orçamento
Frucot e Shearon 
(1991)
1) Tempo na empresa e no cargo; 2) Salário; 3) Participação; 4) Satisfação;
5) Desempenho; 6) Internalidades (trabalho, economia, família e sociedade em geral).
Ueno e Sekaran 
(1992)
1) comunicação e coordenação;  2) planejamento de longo prazo versus de curto prazo; 
3) estruturação dos processos de orçamento em termos de regras e procedimentos;  4) 
folga orçamentária;  5) controlabilidade dos orçamentos;  6) avaliação da performance 
do orçamento ao longo do tempo.
O´Connor (1995)
1) desempenho comparativo com outros gestores;  2) explicação do subalterno dos 
desvios do orçamento; 3) fatores incontroláveis que explicam os desvios do orçamento; 
4) cooperação na elaboração do orçamento; 5) razões para revisão do orçamento.
Lau, Low, e 
Eggleton (1995)
1) participação no orçamento; 2) ênfase no orçamento; 3) incerteza das tarefas;
4) difi culdade das tarefas; 5) tensão relacionada ao trabalho; 6) performance gerencial.
Lau, Low e 
Eggleton (1997)
1) participação no orçamento; 2) ênfase no orçamento; 3) difi culdade das tarefas;
4) performance gerencial.
Douglas e Wier 
(2005)
Participação no orçamento (variáveis de Merchant, 1981; Onsi, 1973).
Leach-Lopez, 
Stammerjohan e  
Lee (2009)
1) participação no orçamento; 2) planejamento; 3) investigação; 4) coordenação;
5) avaliação; 6) supervisão; 7) pessoal; 8) negociação; 9) representação; 10) satisfação.
Etemadi et al. 
(2009)
1) planejamento; 2) investigação; 3) coordenação; 4) avaliação; 5) supervisão; 
6) equipe; 7) negociação; 8) representação.
Quadro 3: Variáveis do processo orçamentário
Quanto ao instrumento de coleta predominou o uso de questionário. Destacam-se as 
menções feitas de adaptações realizadas de instrumentos de Mahoney et al. (1963);  Hopwood 
(1972); Milani (1975) e  Brownell (1982), por serem mencionados um maior número de vezes. 
Quanto à adaptação de modelo, no trabalho de Leach-Lopez, Stammerjohan e Lee (2009), 
mencionam explicitamente o Modelo de Leach-Lopez et al. (2007). 
Autor (es) e Ano Método de Pesquisa e Modelo adotado
Frucot e Shearon 
(1991)
- Teste de oito hipóteses; - Questionário (adaptado de La Rosa, 1986); Minnesota 
Satisfaction Questionaire - MSQ (1986); Milani (1975) e  Mahoney et al. (1963) - Análise 
de Regressão.
Ueno e Sekaran 
(1992)
- Testaram dez hipóteses; - Questionário (escala de Likert);  - Análise Fatorial.
O´Connor (1995)
- Testaram quatro hipóteses; - Entrevista e questionário (adaptado de Milani (1975) e 
Brownell (1982); - Escala Likert; - Análise Fatorial.
Lau, Low, e 
Eggleton (1995)
- Testaram seis hipóteses; - Questionário adaptado do Instrumento de Hopwood (1972); 
Van de Ven; Delbecq (1974); Milani (1975) Brownell;  Hirst (1986); Brownell; Dunk 
(1991); Mahoney et al. (1963); - Escala de Likert; - Regressão Hierárquica.
Lau, Low e 
Eggleton (1997)
- Testaram seis hipóteses; - questionário adaptado do Instrumento de Hopwood (1972); 
Van de Ven; Delbecq (1974); Milani (1975) Brownell;  Hirst (1986); Brownell; Dunk 
(1991); Mahoney et al. (1963); - Escala de Likert; - Regressão Hierárquica.
Douglas e Wier 
(2005)
- Testaram sete hipóteses; - Questionário; - Análise Fatorial e Anova.
Leach-Lopez, 
Stammerjohan e  
Lee (2009)
- Testaram seis hipóteses; - Instrumento adaptado de Milani (1975); Mahoney et al. 
(1963); Minnesota Satisfaction Questionnaire – MSQ (1967); Kren (1992); Modelo 
de Leach-Lopez et al. (2007);  - Escala de Likert; - Análise de Correlação e Equações 
Estruturais
Etemadi et al. 
(2009)
- Testaram sete hipóteses; - Instrumento desenvolvido por Tsui (2001) e Milani (1975); 
- Regressão múltipla.
Quadro 4: Métodos de pesquisa
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Os estudos apresentaram, ainda, uma diversidade de técnicas de tratamento e análise 
dos dados como (quadro 4): regressão hierárquica; regressão múltipla; análise fatorial, Anova; 
correlação e equações estruturais.
Em síntese, entre os oito trabalhos analisados, existe convergência nos objetivos; 
nas variáveis de cultura organizacional; em algumas variáveis do processo de orçamento 
(planejamento; participação no orçamento; ênfase no orçamento; desempenho e o desempenho 
gerencial); no método de pesquisa, por meio de elaboração de hipóteses e aplicação de 
questionários e na utilização de adaptações de instrumentos de alguns autores (MAHONEY et 
al., 1963;  HOPWOOD, 1972; MILANI, 1975, BROWNELL, 1982). Verifi cou-se que existe 
divergência nas técnicas de tratamento e análise dos dados.
Os trabalhos de Efferin e Hopper (2007), Yee et al. (2008) e Wahyudi (2009) apresentam 
características distintas dos demais trabalhos analisados. O público alvo foram organizações 
de origem chinesa-indonésia, japonesa e indonésia. Efferin e Hopper (2007) observam que as 
pesquisas que têm utilizado as construções culturais de Hofstede (1980) têm negligenciado as 
questões de etnicidade e multi-culturalismo. Elas apresentam em comum o método utilizado 
de entrevistas (três trabalhos) e etnografi a (dois trabalhos). O enfoque dos trabalhos está 
direcionado mais para questões culturais do que para de controle.
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS
O objetivo deste ensaio teórico foi conhecer os estudos empíricos que relacionam a 
cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orçamentário. Identifi caram-se 
as variáveis de cultura organizacional e do processo de orçamento apresentadas e o método de 
pesquisa utilizado nos artigos.
Quanto à pergunta norteadora da pesquisa: quais as convergências e divergências entre 
os modelos utilizados na literatura internacional? Pode-se observar que em oito trabalhos 
analisados existe convergência nos objetivos, nas variáveis de cultura nacional e organizacional, 
em algumas variáveis do processo de orçamento (planejamento; participação no orçamento; 
ênfase no orçamento; desempenho geral e o desempenho gerencial), no método de pesquisa, 
por meio de elaboração de hipóteses e aplicação de questionários e na utilização de adaptações 
de instrumentos de alguns autores, como Mahoney et al.  (1963);  Hopwood (1972); Milani 
(1975) e Brownell (1982). Verifi cou-se somente a divergência nas técnicas de tratamento e 
análise dos dados.
Conforme mencionado no referencial teórico e observado nos trabalhos analisados, a 
cultura infl uencia as organizações por meio das estruturas sociais, tais como leis e sistemas 
políticos e também por meio dos valores, atitudes, comportamento, objetivos e preferências 
dos participantes. Assim, a visão da realidade de membros de um grupo deverá afetar a sua 
percepção do processo orçamentário e os valores sobre a participação nesse processo (FRUCOT; 
SHEARON, 1991).
Com base no ensaio teórico apresentado, que serve como ponto de partida para futuras 
pesquisas que envolvam a cultura organizacional e o processo de planejamento e controle 
orçamentário de forma articulada, sugere-se alguns questionamentos na perspectiva de futuros 
trabalhos. Por exemplo, desenvolver uma pesquisa que busque aprofundar os estudos sobre a 
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infl uência da cultura nas práticas de controle orçamentário, no sentido de compreender como 
os processos e as práticas do orçamento diferem em decorrência de diferenças de normas 
compartilhadas entre os indivíduos de um grupo. 
Algumas questões de pesquisa que poderiam surgir nestes estudos seriam: como a 
cultura organizacional exerce infl uência nas práticas de controle do orçamento em empresas 
brasileiras? A cultura organizacional pode ser um fator explicativo da participação no orçamento 
e pode afetar o desempenho dos gestores? A cultura organizacional infl uencia as previsões 
orçamentárias, quanto à constituição de folga orçamentária? Com relação às dimensões de 
cultura de Hofstede (1980) e Hofstede (1991), poder-se-ia identifi car se quanto maior a distância 
de poder nas empresas, a constituição de folga orçamentária se faz mais presente? Com relação 
à dimensão aversão à incerteza, quanto mais presente ela estiver na empresa, mais detalhado 
será o planejamento do controle orçamentário?
Quanto à limitação desta pesquisa, destaca-se o tipo de busca realizada nas bases de 
dados do Portal de Periódicos da CAPES, utilizando-se palavras-chave, e a análise de artigos 
de texto completo, o que pode restringir os resultados obtidos, acarretando a exclusão de artigos 
que poderiam ter sido inclusos neste estudo.
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